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1 Problembeschreibung

Der Begriff ,Beschaftigungsmanagement” umspannt ein breites Themenspektrum.
In einem sehr allgemeinen Verstdndnis geht es beim Beschaftigungsmanagement
um die Konzipierung und Umsetzung der Personalbedarfsplanung, also darum, dal3
es weder zu einer Personalunterversorgung noch zu einer Personallberdeckung
kommt (vgl. Oechsler/Beck 1999). Einen etwas anderen Akzent erhalt das Beschafti-
gungsmanagement, wenn man ihm die Aufgabe zuweist, fur eine ,Verstetigung“ der
Beschaftigung zu sorgen, also Personalfluktuationen zu glatten und fur eine konti-
nuierliche — die wirtschaftlichen Veranderungen flankierende — Beschaftigungsent-
wicklung zu sorgen (vgl. u.a. Musshafen/Schofthaler 2001, S. 279). In wirtschaftlich
unbestandigen Zeiten stellt sich diese Aufgabe als Herausforderung zur ,Beschafti-
gungssicherung“ (vgl. Hans Boéckler Stiftung 1985, DGFP 1998, Kamm 1998). Das
Beschaftigungsmanagement befal3t sich aber nicht nur mit der rein ,quantitativen”
Seite der Personalanpassung, sondern ebenso mit deren qualitativen Aspekten, also
z.B. mit der Frage, welche Rolle die besonderen Charakteristika der Mitarbeiter (z.B.

deren Qualifikation) bei Beschéaftigungsentscheidungen spielen sollen.

Eine zusatzliche Dimension gewinnt das Beschaftigungsmanagement, wenn es sich
mit der Beschéftigtenstruktur befaldt. Diese Aufgabe stellt sich in Zukunft immer
dringlicher, weil demographische Entwicklungen die Beschéaftigungsverhéltnisse
grundlegend verandern werden. Besondere Beachtung verdienen die Verédnderun-

gen der Altersstruktur der Bevélkerung, die zunehmende Akademisierung der Wirt-
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schaft und die veranderten beruflichen Orientierungen von Frauen. Aus dem Blick-
winkel des Beschéaftigungsmanagements muld es dabei sowohl darum gehen, die
Personalstrukturen in der eigenen Organisation aktiv zu beeinflussen als auch da-
rum, die Personalpolitik auf die sich verandernden Personalstrukturen hin auszurich-

ten.

Ein dritter Aufgabenbereich des Beschaftigungsmanagements erwéchst aus der
Erosion des Normalarbeitsverhaltnisses, d.h. durch den Bedeutungszuwachs von
Befristungen, geringfugiger Beschéftigung, Teilzeitarbeit, Leiharbeit und der Beschaf-
tigung von freien Mitarbeitern. Aber auch das Outsourcing von Betriebsteilen und der
Bedeutungszuwachs der zwischenbetrieblichen Kooperation haben erhebliche Aus-
wirkungen auf die Arbeitsverhaltnisse und damit auf das Personal- und Beschafti-
gungsmanagement. Die ,Neuen Formen der Beschéaftigung® werden das Selbstver-
standnis der Arbeitspartner grundlegend verandern. Aus praktischer Sicht eréffnen
sich fur Arbeitgeber daraus neue Handlungsoptionen, die dazu beitragen kénnen, die
Flexibilitat des Personaleinsatzes zu steigern, andererseits sind, was die Tragfahig-
keit dieser Beschaftigungsverhaltnisse angeht, viele Fragen noch offen (vgl. Mar-
tin/Nienhtser 2001).

Beschaftigungs- Charakterisierung Typische Fragestellung
management
Umsetzung der Personalbereitstellung, Versteti- | Wie kénnen die vorhande-

Personalplanung gung der Personalbewegungen, | nen Arbeitsplatze erhalten

Beschaftigungssicherung werden?

Beeinflussung der Zusammensetzung der Beleg- | Welche Anreize verbleiben
Personalstruktur schaft nach demographischen | angesichts eingeschréankter

und soziographischen Merkmalen | Aufstiegsmoglichkeiten?

Gestaltung der Ausgestaltung unterschiedlicher | Welche Vor- und Nachteile
Beschaftigungs- Arbeitsvertragsformen und hat die Segmentierung der
verhaltnisse Eingehen von Kooperationen Belegschaft?

Abb. 1: Das inhaltliche Spektrum des Beschéftigungsmanagements
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In Abbildung 1 sind die angeflihrten Perspektiven des Beschaftigungsmanagements
nochmals aufgefiihrt. Auf diese Perspektiven wird im Abschnitt 4 gesondert und an-
hand eines ausgewahlten Beispiels naher eingegangen. Zuvor wird allgemein be-
schrieben, welche Ansatzpunkte fir ein Beschaftigungsmanagement in der betriebli-
chen Praxis tUberhaupt existieren (Abschnitt 2) und welchen Leitlinien es folgen sollte
(Abschnitt 3).

2 Ansatzpunkte der Gestaltung

Die betriebliche ,Beschaftigungspolitik* ist nur selten ein zentrales Thema der Un-
ternehmensfihrung, und sie ist auch nur selten Gegenstand bewul3ter Gestaltungs-
bemuhungen. Es gibt aber auch Ausnahmen, also Unternehmen, die sich dazu ent-
schlossen haben, ein systematisches ,Beschaftigungsmanagement® zu betreiben.
Die Gestaltung der Beschaftigungsverhéltnisse ist dann nicht nur ein zusatzliches
Betatigungsfeld des Personalwesens, sie ist vielmehr eng in die Personalstrategie
eingebunden. Aul3erdem ist Beschéaftigungsmanagement in diesem Sinne nicht mehr
nur ein Krisenthema, sondern ein zentrales Gestaltungsfeld auch in Zeiten des
Wachstums. Im folgenden soll ein Uberblick iiber die wichtigsten Ansatzpunkte des
Beschaftigungsmanagements gegeben werden. Hierbei erweist es sich als sinnvoll,

unterschiedliche Gestaltungsebenen zu unterscheiden.

Beschaftigungspolitische Strategien

Idealerweise ist personalwirtschaftliches Handeln — und damit auch das Beschafti-
gungsmanagement — in ein schlissiges Handlungskonzept eingebettet (vgl. u.a.
Wiskemann 2000). Die Durchfiihrung konkreter Mal3nahmen und der Einsatz einzel-
ner Instrumente sollte demnach einer wohliberlegten Personalstrategie folgen (vgl.
Martin 2001a). Wirklich ausgearbeitete Beschéftigungsstrategien findet man in der
Praxis zwar selten, dessen ungeachtet lassen sich einige markante Merkmale des
Beschaftigungsverhaltens identifizieren. Beispiele hierfur liefern Unternehmen, die
als ,Kopfzahlanpasser” agieren einerseits und Unternehmen, die sich primar als ,Ar-
beitszeitanpasser” (Ernst 1988, S. 18, Dirks 1996) verhalten, andererseits. Im ersten
Fall werden Beschaftigungsschwankungen durch Einstellungen und Entlassungen
(,amerikanisches Modell*) ausgeglichen, im letzteren Fall versuchen Unternehmen,
das Beschéftigungsniveau zu halten und dem verédnderten Arbeitsvolumen uber ei-

nen Zeitausgleich beizukommen (,japanisches Modell). Das Beispiel zeigt im Ubri-
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gen, dal’ die Beschéftigungspolitik bzw. Beschaftigungsstrategie eng mit der Unter-
nehmensphilosophie verzahnt ist. Ein Unternehmen, das ernsthaft danach strebt,
eine lebenslange Beschaftigung zu garantieren, hat ein grundséatzlich anderes Ver-
stéandnis von der Natur des Arbeitsverhaltnisses, als ein Unternehmen, das im Ar-
beitsverhaltnis ein jederzeit kiindbares Tauschverhaltnis sieht. Unterschiedliche Leit-
linien verfolgen Unternehmen aber nicht nur in bezug auf Entlassungen, sondern
auch in bezug auf Einstellungen. So wird haufig darauf hingewiesen, dald die Unter-
nehmen in Deutschland trotz deutlichen Umsatzwachstums keine Neueinstellungen
vornehmen; die durch die bessere Geschaftslage anfallende Mehrarbeit wird viel-
mehr von den bereits beschéftigten Mitarbeitern geleistet, wofir die Unternehmen
hohe Uberstundensatze zahlen missen. Tatsachlich ist die sogenannte Beschéfti-
gungsschwelle (also das Umsatzwachstum, von dem an Unternehmen zu Einstellun-
gen Ubergehen) in den letzten Jahrzehnten aber gesunken und nicht etwa gestiegen.
Die fur die einzelnen Betriebe geltenden Beschéftigungsschwellen sind dessen un-

geachtet nach wie vor sehr unterschiedlich (vgl. Maddison 1997, Schalk/Untiet 2000).

Auch was die Gestaltung der Personalstruktur angeht, gibt es deutlich voneinander
abzugrenzende Verhaltensstrategien. Beztiglich der Akademikerbeschaftigung findet
man beispielsweise viele Unternehmen, die an ihren alten Strukturen festhalten und
sich in einer Art Abschopfungsstrategie versuchen, indem sie moglichst nur die best-
qualifizierten Hochschulabsolventen einstellen. Andere Unternehmen offnen (und
erweitern) dagegen viele Tatigkeitsgruppen, die bislang von Nichtakademikern be-
setzt wurden, nun auch fur Hochschulabsolventen und versuchen damit, ihr Qualifi-
kationsniveau auf breiter Basis anzuheben (vgl. Bartscher 1995). Auch auf die Ver-
anderung der Altersstrukturen reagieren Unternehmen sehr unterschiedlich. Nicht
wenige Unternehmen beschréanken sich auf die Kompensation der Folgen der Alters-
verschiebungen. Grund fir diese defensive Strategie ist haufig die Annahme, letztlich
lieRe sich die Altersstruktur gar nicht grundlegend beeinflussen. Dieser Auffassung
folgen aber nicht alle Unternehmen. Man findet vielmehr auch Versuche, sich auf
absehbare Strukturbriiche einzustellen, z.B. dadurch, dal3 man dem plétzlichen Aus-
fall einer umfangreichen Alterskohorte durch den Ubergang in den Ruhestand durch

rechtzeitige ,Vorratsbildung® jingerer Alterskohorten abmildert (vgl. Nienhiser 1998).

Bezlglich der Gestaltung der Beschaftigungsverhaltnisse hat insbesondere das

Konzept der flexiblen Firma Aufmerksamkeit erregt (vgl. Atkinson/Meager 1986). In-
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nerhalb dieser beschaftigungspolitischen Strategie gruppieren sich unterschiedliche

Arbeitnehmergruppen

(gewissermal3en in Schichten) um das Zentrum des Leis-

tungsprozesses. Sie erfahren — je nach Funktion und Einsatzvoraussetzungen — eine

differenzierte personalwirtschaftliche Behandlung (eine Uberlegung, die sich auch in

zahlreichen weiteren Strategie-Konzepten findet, vgl. Martin 1989). Die verschiede-

nen Segmente der Randbelegschaft werden als flexibel zu handhabendes Reserve-

kontingent gebraucht.

Instrumente und MalRnahmen

Zur Umsetzung ihrer Beschaftigungsstrategien kénnen die Unternehmen auf eine

Vielzahl von Instrumenten zuriickgreifen. Ihr Einsatz laR3t sich — der jeweiligen Situa-

tion entsprechend — zu spezifischen Mal3hahmebindeln kombinieren.

MaRnahmen

Vermutete/erwinschte Wirkung

Veranderung der Leis-

tungspolitik

Durch die Schaffung von neuen Markten, durch Diversifizierung, durch

Unternehmertum entsteht mehr Beschéftigung.

Ersetzung von Fremd-

durch Eigenleistungen

Die Verlagerung externer Leistungen auf die eigenen Mitarbeiter schafft

neue Beschaftigungsmdoglichkeiten.

Abbau von Leiharbeit

Die Ruckibertragung von ausgelagerten Tatigkeiten auf die eigenen Mitar-

beiter schafft neue Beschaftigungsmaoglichkeiten.

Befristung

Durch Befristung wird es maglich, bei sinkendem Personalbedarf auf eine
Wiederbesetzung zu verzichten und damit wird eine reibungslose Perso-

nalanpassung erméglicht.

Urlaubsverlagerung

Durch die Verlagerung des Urlaubs auf Zeiten mit geringer Beschéfti-

gungsintensitat kann eine Glattung der Beschaftigung erreicht werden.

Gleitzeit mit Freizeitaus-

gleich

Durch die Einrichtung von Gleitzeiten kann die Beschéftigung auf Zeiten
mit hoher Beschaftigungsintensitat gelenkt und durch den Freizeitausgleich

kostenneutral gestaltet werden.

Auftragsorientierte variab-

le Arbeitszeit

Die ,Arbeit auf Abruf‘ ermdglicht die ,punktgenaue” auf den tatsachlichen

Arbeitsanfall abgestimmte Personaleinsatzplanung.

Umwandlung von Vollzeit-

in Teilzeitstellen

Die Umwandlung von Vollzeitstellen in Teilzeitstellen verteilt die Arbeit neu
und ermdglicht bei gleichbleibendem Arbeitsvolumen die Beschaftigung

einer groReren Zahl von Arbeitnehmern.

Altersteilzeit

Der Ubergang alterer Arbeitnehmer auf Teilzeitstellen reduziert das zur

Verflugung stehende Personalvolumen, das ,beschéaftigt werden muf3“.
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Outsourcing

Durch Auslagerung von Bereichen, in denen keine kontinuierliche Beschéaf-
tigung gesichert werden kann, treten in diesen Bereichen auch keine Ka-

pazitatsschwankungen auf.

Personaleinsatzpools

Personaleinsatzpools vereinigen Mitarbeiter aus unterbeschaftigten Berei-
chen und bedienen bedarfsorientiert Bereiche mit einem hohen Personal-
bedarf.

Interner Stellenaustausch

Versetzungen, Umsetzungen und befristete Entsendungen schaffen einen

internen Beschaftigungsausgleich.

Externe Entsendung

Dauerhafte oder befristete Entsendungen sind milde Formen eines Be-

schéaftigungsabbaus.

Interne Arbeitsbeschaf-

fung

Durch Erledigung von Restarbeiten, durch Umrdumarbeiten usw. kénnen

kurzfristige Beschaftigungsleerlaufe Gberbriickt werden.

Abbau von Uberstunden

Weniger Uberstunden einer bestimmten Beschéaftigtengruppe sind — rein
rechnerisch — mehr Beschéftigungsstunden fur andere Beschaftigtengrup-

pen.

Arbeitszeitverkirzung

Arbeitszeitverkiirzungen haben denselben Effekt wie der Uberstundenab-

bau.

Beschéftigungs- und Qua-

lifizierungsgesellschaften

In eigens geschaffenen Gesellschaften werden eigentlich ,freizusetzende”
Mitarbeiter umgeschult bzw. héherqualifiziert, um deren Beschaftigungs-

chancen zu verbessern (MalRnahmen werden i.d.R. staatlich gefordert).

Fluktuationsausnutzung

Die Nichtbesetzung von freiwerdenden Stellen ist die einfachste Art des

Beschéftigungsabbaus, normalerweise aber mit Umsetzungen verbunden.

Kurzarbeit Die Bezahlung von Kurzarbeitergeld durch das Arbeitsamt ermdglicht eine
einigermaf3en kostenguinstige und sozialvertragliche Reduzierung der be-
triebsublichen Arbeitszeit.

Aufhebungsvertrage Durch die Gewahrung von Abfindungen entsteht ein Anreiz fir die Mitarbei-

ter, das Unternehmen ,freiwillig“ zu verlassen.

(Massen-) Entlassungen

Betriebsbedingte Kiindigungen sollen sozial gerechtfertigt sein, Massen-
entlassungen sind kurzfristige Malinahmen, Beschéftigungseinbriiche ab-

zufangen und kdnnen aufgrund der Sozialplanpflicht kostenintensiv sein.

Abb. 2: MalRBnahmen und Instrumente der Beschéftigungssicherung

Die Anordnung der Gestaltungsansétze in Abbildung 2 entspricht dem Ausmalfi an

Proaktivitat, die dem Unternehmen abverlangt wird (vgl. Martin/Nienhtser 1996). Die

grofdte Proaktivitat liegt dann vor, wenn das Unternehmen auch bezuglich der Be-

schaftigung eine ,unternehmerische* Perspektive einnimmt, also in Zeiten wirtschaft-

licher Stagnation nicht sofort zu personellen ,Anpassungsmafl3nahmen® greift, son-

dern durch betriebliche MalRnahmen zur ErschlieRung neuer Markte aktiv nach Be-

schaftigung fur die von Entlassungen bedrohten Mitarbeiter sucht. Eine derartige




ALBERT MARTIN: Ansatzpunkte fir ein systematisches Beschaftigungsmanagement 8

Handlungsorientierung erfordert eine radikale Abkehr von der Auffasssung, Personal
sei ein beliebig verfugbarer Personalfaktor. Die Arbeitnehmer erlangen den Status
einer gegenuber den Kapitalinteressen gleichberechtigten Anspruchsgruppe. Im Ext-
remfall wird die Personalstrategie dann nicht aus der Unternehmensstrategie abge-
leitet, sondern ist selbst Ausgangspunkt unternehmerischen Handelns. In diesem Fall
wird sich in Zeiten des Beschaftigungsriickgangs der primare Handlungsansatz da-
rauf richten, neue Geschéftsfelder zu erschlieen, um fur die ansonsten ,freizuset-
zenden“ Arbeitnehmer Beschaftigungsmaoglichkeiten zu schaffen (zu Beispielen fur

eine aktive Beschaftigungspolitik Dax/Gruhler 1991, Haase/Kuhn 1995).

Neben den in Abbildung 2 aufgefiihrten MalRBnahmen und Instrumenten, werden in
der Literatur zahlreiche weitere Handlungsmadglichkeiten diskutiert  (vgl.
Bosch/Kohl/Schneider 1995, Klimecki/Gmur 1998, Drumm 2000), die nicht alle unmit-
telbar an der Beschaftigung, sondern auch in anderen Funktionsfeldern des Perso-
nalwesens ansetzen. Beispielsweise empfehlen Oechsler/Wiskemann (1999) eine
Flexibilisierung der Entgeltstrukturen, um Puffer fir Krisenzeiten zu schaffen. Durch
die Kopplung des Entgelts an LeistungsgrofRen kénnten die Mitarbeiter in wirtschaft-
lich guten Zeiten am Erfolg partizipieren, in weniger guten Zeiten entstiinde entspre-
chend eine Lohnkostenentlastung. Inwieweit derartige Vorschlage den gewiinschten
Erfolg bringen kdnnen, hangt naturlich von einer Vielzahl von Variablen ab. Im ge-
nannten Beispiel ware u.a. zu klaren, wie die Mittel fur die erstmalige Einfihrung des
variablen Entgeltanteils aufzubringen sind, welche Leistungsgrof3en tberhaupt in
Frage kommen und wie es gelingen kann, die Mitarbeiter im Unternehmen zu halten,

wenn der Lohn zuriickgeht.

Beschaftigungsrelevante Strukturen

Unternehmerisches Handeln erfolgt nicht voraussetzungslos. Es ist in Strukturen
eingebettet, die den Handlungsraum und oft auch den ,Denkraum® beschranken.
Strukturen definieren die Mdglichkeiten und den Zeithorizont des Handelns, sie sind
die Rahmendaten, die als Pramissen des Handelns fungieren. Soweit dies moglich
ist, sollte das Beschaftigungsmanagement daher auch Strukturgestaltung sein oder
zumindest versuchen, sich auf die jeweiligen strukturellen Gegebenheiten optimal
einzustellen. Beschéaftigungspolitisch relevante Strukturen, die sich dem unternehme-
rischen Einflul} normalerweise entziehen, sind u.a. das Arbeitsrecht, die arbeitspoliti-

schen Institutionen (z.B. das System der Arbeitsvermittlung oder die Tarifautonomie),
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die Wirtschaftsstruktur und die Wirtschaftspolitik. Wenn in einem Land z.B. ein star-
ker Kundigungsschutz besteht, dann tendieren die Unternehmen in diesem Land in
besonderer Weise zu einer Segmentierung der Arbeitskréfte. In diesem Fall bleibt
das schwer auflosbare Standardarbeitsverhaltnis der Kernbelegschaft vorbehalten,
wahrend sich in der Peripherie ,prekare" Beschaftigungsverhaltnisse etablieren, die
es den Unternehmen mdglich machen, sich dem schwankenden Arbeitskraftebedarf
anzupassen (vgl. Tsui u.a. 1997). Ebenso bedeutsam sind unternehmensinterne
Strukturen, die sich in starkerem Mal3e als unternehmensexterne Strukturen beeinf-
lussen lassen, also z.B. Regelungsstrukturen, die durch Betriebsvereinbarungen ge-
schaffen werden kénnen, das Produktionsprogramm, die Arbeitsorganisation, aber
auch die Unternehmenskultur. Die Bedeutsamkeit dieser Strukturen fir das unmittel-
bare Personalgeschehen und das Arbeitsverhalten diurfte unmittelbar einleuchten. So
wird man beispielsweise in einem Unternehmen, in dem traditionell eine starke ,Ge-
gnerschaft* zwischen Arbeitgebern und Arbeitnehmern besteht, kaum Leitlinien zur
lebenslangen Beschaftigung finden. Sind dagegen die Arbeitsbeziehungen von ge-
genseitiger Akzeptanz und Loyalitat getragen, dann dirfte es kaum ein Problem sein,
auch unkonventionelle Losungen zur Forderung der Beweglichkeit und Wettbewerbs-

fahigkeit eines Unternehmens umzusetzen.

Eine ganz erhebliche strukturelle Bedeutung fur das Beschéaftigungsmanagement
hat schlie3lich auch die Ausgestaltung der sogenannten internen Arbeitsmarkte. In-
terne Arbeitsmarkte unterscheiden sich u.a. nach der Regulierung des Eintritts, den
Karrieremoglichkeiten, den Karrierekriterien und den Lohnunterschieden, die inner-
halb des betrieblichen Teilarbeitsmarkts existieren (vgl. z.B. Pinfield/Berner 1994)
und definieren damit auch den Bewegungsspielraum, der dem Beschaftigungsmana-

gement z.B. bei der Gewinnung und Férderung von Mitarbeitern bleibt.

3 Grundlagen fur Gestaltungsempfehlungen

Wenn zwei Unternehmen das gleiche beschéaftigungspolitische Instrument einset-
zen, dann tun sie damit noch nicht notwendigerweise dasselbe. Und zwar deswegen
nicht, weil das beschaftigungspolitische Instrumentarium prinzipiell ,,gestaltungsoffen*
ist. Anders ausgedriickt: jedes Instrument besitzt eine Vielzahl von Gestaltungspa-
rametern und gewinnt in der konkreten Anwendung daher auch seine ganz eigene
Charakteristik. Beztiglich der Kurzarbeit beispielsweise bestehen Optionen im Hinb-
lick auf den Zeitpunkt, die Dauer, die einbezogenen Arbeitnehmer, die Inanspruch-
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nahme offentlicher Unterstitzungsleistungen usw. Beim Einsatz beschaftigungsstra-
tegischer Malinahmen sollte entsprechend geprift werden, welche Gestaltungsalter-
native - innerhalb der gegebenen Handlungssituation - am ehesten geeignet ist, die
damit verfolgten Ziele zu erreichen (vgl. Martin 2001a). Dabei ist jedoch zu beachten,

dal3 Beschaftigungsmanagement immer auch im Dienste von Interessen steht.
Interessen

Interessengeleitet ist beispielsweise die Entscheidung, Leiharbeitnehmer zu be-
schaftigen. Sie ist namlich gleichzeitig eine Entscheidung gegen die Schaffung von
neuen Stellen und auch eine Entscheidung fir eine bestimmte Arbeitsorganisation
und die damit verknipften Beschéaftigungsmdglichkeiten. Und auch vermeintlich un-
bestreitbar wichtige Ziele erweisen sich bei naherer Betrachtung als interessenpoli-
tisch gefarbt. Selbst und gerade das vielbemihte Flexibilitatsziel 1a3t sich nicht von
der Interessenlage der betrieblichen Akteure loslésen, es stellt sich vielmehr bei allen
Vorschlagen zur Flexibilitatssteigerung unvermeidlich die Frage, wessen Flexibilitat
denn (auf wessen Kosten) verbessert werden soll (vgl. Martin 2001b). Der Interes-
senbezug zeigt sich denn auch unverhiillt in den MalRnahmenpaketen zur Beschafti-
gungssicherung (in den sogenannten — betrieblichen — ,Bundnissen fur Arbeit®), in
denen um einen ausgewogenen Ausgleich von Leistungen und Gegenleistungen ge-
rungen wird. Die ,Leistung” der Arbeitnehmer besteht im wesentlichen darin, daf3 sie
dem Arbeitgeber das Recht einrdumen, Uber ihre Arbeitszeit flexibler zu verfiigen
(und daR sie insbesondere auch Freizeit als Uberstundenausgleich akzeptieren).
Auch Lohnzugestandnisse sind nicht selten. Diese aul3ern sich im Aussetzen oder
Verschieben von Tarifabmachungen oder aber auch in direkten Lohnsenkungen, wo-
bei normalerweise aber nur die Ubertariflichen Leistungen abgesenkt werden. Die
.Gegenleistung” fir diese Zugestandnisse der Arbeitnehmerseite besteht i.w. in Be-
schéaftigungsgarantien, also im Verzicht auf betriebsbedingte Kiindigungen (vgl. Sei-
fert 1999).

Bewertungskriterien

Bei der Bewertung der betrieblichen beschéaftigungspolitischen Gestaltungsansatze
ist es sicherlich notwendig, auch die Interessen der unmittelbar und mittelbar Betrof-
fenen zu bertcksichtigen. Die Mal3Bnahmenbewertung sollte sich aber nicht in einer

wechselseitigen ,Aufrechnung” der jeweiligen Anspriiche der Interessengruppen er-
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schopfen. Um Mdglichkeiten fur stabile Losungen zu erkunden, ist es sinnvoll, einen
Standpunkt zu suchen, der gewissermafen ,uber‘ den Parteien steht und das Ge-
samtunternehmen und dessen Funktionsvoraussetzungen in den Blick nimmt. Aus
dieser Perspektive empfiehlt es sich, zu untersuchen, in welcher Weise sich die
Mallnahmen des Beschaftigungsmanagements auf die Leistungserbringung, auf die
Kooperation und auf das organisationale Lernen auswirken (vgl. Martin 2001a). Was
den Leistungsbereich angeht, so sind nicht zuletzt betriebswirtschaftliche Grol3en zu
beachten. Von unmittelbarer Relevanz sind hierbei die direkten und indirekten Lohn-
kosten, die sich bei der Verwirklichung unterschiedlicher beschéaftigungspolitischer
Alternativen ergeben wirden, die ,Leerkosten“ bei nicht ausgenutzten Kapazitaten,
mogliche (eingesparte) Zeitzuschlage, die durch (den Wegfall von) Uberstunden,
Samstags-, Sonntagsarbeit (nicht) entstehen, Entlassungs- und Einstellungskosten
sowie mdgliche staatliche Zuschiisse bzw. Beteiligungen fir bestimmte MalRnahmen
(z.B. bei der Erstattung von Weiterbildungskosten bei Kurzarbeit). Die betriebswirt-
schaftliche Leistungsbetrachtung beschrankt sich allerdings nicht auf die Kosten-
bzw. Ausgabenseite. Ebenso bedeutsam sind die Produktivitditsgewinne bzw. —
verluste, die durch beschaftigungspolitische Malihahmen entstehen kdénnen. Die
Umwandlung von Vollzeit- in Teilzeitstellen beispielsweise verursacht zwar zusatzli-
che Koordinationskosten, sie wird aber normalerweise auch positive Leistungswir-
kungen hervorrufen. Und schlief3lich sind auch die Flexibilisierungsgewinne zu be-
achten. Diese stehen bei den meisten beschaftigungspolitischen Malihahmen im
Zentrum des Interesses. Leider dominiert diesbeziglich aber eine einseitige Sicht,
weil haufig nur die Erweiterung der Handlungsoptionen des Arbeitgebers zur Debatte
steht. Aus systemtheoretischer Sicht definiert sich Flexibilitat aber umfassender als
die aufeinander abgestimmte Beweglichkeit aller Systemteilnehmer und erschopft
sich nicht in der Verfigungsmacht eines der Systemteilnehmer. Alle bislang genann-
ten Kriterien beziehen sich im engeren Sinne auf die Leistung des Unternehmens.
Daneben sind aber auch die beiden anderen Grundfunktionen einer jeden Organisa-
tion zu beachten. In Abbildung 3 sind daher auch einige Beispiele fir Kriterien aufge-
fuhrt, die sich auf die Sicherung der Kooperation (also z.B. auf das Grundverhaltnis
zwischen Arbeitgebern und Arbeitnehmern) und das Lernpotential (also auf die Ent-
wicklungsfahigkeit des Unternehmens) beziehen. Eine Beschaftigungspolitik, die z.B.
nachhaltig die Reputation schadigt, kann kaum als sinnvoll gelten. Und ebenso wenig

anzuraten ist es, durch eine allzu hohe ,Personalumschlagsrate” die Substanz des
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Humankapitals zu zerstéren, weil letztlich die Lern- und Anpassungsfahigkeit ganz
zentral von den menschlichen ,Leistungstragern” abhangt, die sich nicht wie beliebi-
ge Produktionsfaktoren zu- und abschalten lassen.

Funktions- Beurteilungskriterien

anforderungen

Leistung Kosten, Alternativkosten, Produktivitat, Flexibilitat

Kooperation Reputation, Vertrauen, Extra-Rollenverhalten, Bindung

Lernen Bindung von ,Humankapital“, Teamgeist, Austausch von Know-how

Abb. 3: Beurteilungskriterien fir das Beschéaftigungsmanagement

4 Gestaltungsbereiche

Das Beschaftigungsmanagement hat — wie beschrieben — zwangslaufig eine inte-
ressenbezogene Dimension. Das erschwert die Auswahl der richtigen Malinahmen.
Schwierigkeiten ergeben sich auch aus der Wirkungsvielfalt der Mal3nahmen. Das
Wissen der Entscheider Uber mégliche Wirkungszusammenhénge ist oft vage, durch
wenig Erfahrung abgesichert und — ganz grundsatzlich — durch viele Unwéagbarkeiten
gepragt. Deswegen ist zu empfehlen, sich vor dem Ergreifen einer MaRnahme Klar-
heit tber die eigenen handlungsleitenden Vorstellungen zu verschaffen. Als erstes
sind die verfluigbaren Gestaltungsalternativen zu erkunden. Zum zweiten ist zu pru-
fen, ob die Erwartungen Uber den erwinschten Handlungserfolg fundiert sind. Die
Ausgestaltung einer MalRBnahme wird von Wirkungsvermutungen gelenkt, die aller-
dings — zum dritten — immer vor dem Hintergrund der gegebenen situativen Bedin-

gungen zu sehen sind.

Gestaltungsparameter > Auswirkungen
Instrument Situativer Kontext Flankierende MalRnahmen

Abb. 4: Ansatzpunkte der Gestaltung

Abbildung 4 skizziert die allgemeine Logik der personalwirtschaftlichen Gestaltung.

Hierauf basiert die folgende Analyse. Betrachtet wird jeweils beispielhaft ein Instru-
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ment aus den in Abbildung 1 angeflhrten Gestaltungsbereichen des Beschafti-

gungsmanagements.

Planung: Flexibilisierung durch auftragsorientierte variable Arbeitszeiten?

Innerhalb einer strikten Verwendungslogik sollte Arbeitskraft nur dann bereitstehen
(und entsprechend bezahlt werden mussen), wenn sie auch gebraucht wird. Genau
um dieses Ziel geht es bei dem Konzept der auftragsorientierten variablen Arbeits-
zeit. Vereinbart wird bezulglich dieser sogenannten ,Arbeit auf Abruf‘ ein Arbeitszeit-
kontingent — z.B. mindestens zehn (vgl. 8 12 TzBfG), hochstens fiinfzehn oder auch
zwanzig Arbeitsstunden in der Woche — das binnen bestimmter Fristen (z.B. drei Ta-
ge vor jedem Arbeitseinsatz) vom Arbeitgeber abgerufen wird (vgl. Meyer 1989,
Busch 2001). Besondere Bedeutung hat die auftragsorientierte variable Arbeitszeit
naturgemal’ in Branchen mit stark schwankendem Personalbedarf, also z.B. im Ein-
zelhandel und im Hotel- und Gaststattengewerbe, aber auch bei Reinigungsdiensten
und fur Nachtwachen. Die Vorteile der variablen Arbeitszeitgestaltung fur den Arbeit-
geber liegen auf der Hand. Neben der beschriebenen ,punktgenauen Beschéaftigung
erhalt der Arbeitgeber eine Personalreserve, die es ihm erméglicht, Beschrankungen
der Beschaftigung, die aus tariflichen Hochstgrenzen fir die Arbeitszeit entstehen, zu
umgehen. Bei Bedarf kdnnen die Betriebszeiten durch den Einsatz von Abruf-
Arbeitnehmern ausgeweitet werden, was zudem den Vorteil hat, daf3 keine teuren
Uberstundenzuschlage anfallen. Da Arbeit auf Abruf vielfach mit geringfiigiger Be-
schaftigung verbunden ist, kbnnen auch die diesbezuglich bestehenden Vorteile ge-
nutzt werden (vgl. Becker/Jorges-Sufd 2001). Beziiglich der Beschaftigten werden
meistens Nachteile diskutiert (insbesondere der Verlust der Zeitsouveranitat, die Ab-
walzung des Beschaftigungsrisikos und die Gefahr, dal3 arbeitsrechtliche Schutz-
rechte wie der Kuindigungsschutz umgangen werden, vgl. Meyer 1989). Dabei kann
Arbeit auf Abruf fir die betroffenen Arbeitnehmer durchaus auch vorteilhaft sein,
namlich dann, wenn der jeweilige Arbeitsvertrag auf die Zeit und Einsatzwinsche der

Arbeitnehmer abgestellt wird.

Wie ist die variable Arbeitszeitgestaltung aus dem Blickwinkel einer systematischen
— auf die Arbeitsbeziehung gerichteten — Betrachtungsweise zu beurteilen? In Abbil-
dung 5 sind einige Konsequenzen der Arbeit auf Abruf aus gesamtbetrieblicher Sicht

aufgefuhrt.
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Aufgabenbe- Besonderheiten der Auswirkungen auf die Funktionsanforderungen
reich des variablen Arbeitszeit-
Personalwesens gestaltung Leistung Kooperation Lernen
Arbeitsgestal- Standardisierte Auf- Wenig Kollegen arbeiten | Lernen beschrankt
tung gaben Rustkosten unverbunden ne- | sich auf konkrete
beneinander Operationen
Selektion Auswabhl nach Leistungsschwan- Hohe Kein Know-how
Bewahrung kungen durch un- Fluktuation Transfer
gezielte Auswahl
Anreize Flexibilitats- Foérdert die inner- Bindung an das Individualisiertes,
préamie betriebliche Mobili- Unternehmen kein organisatio-
tat primar extrinsisch nales Lernen
Kontrolle Technische Hohe Mengenleis- Kollegiales Ar- Perfektionierung
Kontrolle tung maoglich beitsverstandnis | von Routinehand-
fehlt lungen
Sozialisation Keine Einfihrungs- | Reibungsverluste Unverbundene Einseitige Einglie-
programme durch Konkur- Rollenbildung derung
renzgefihle
Integration Wenig Keine Unterstut- Instrumentalisti- Gesamtzusam-

Sozialkontakt

zung durch Kolle-

gen

sche Arbeitshal-

tung

menhang der Ar-

beit geht verloren

Abb. 5: Problembereiche der variablen Arbeitszeitgestaltung

Wie man aus Abbildung 5 ersehen kann, ist eine einheitliche Bewertung des In-

struments der variablen Arbeitsgestaltung nicht moéglich. Neben positiven (z.B. gerin-

ge Einarbeitungskosten, hohe Flexibilitat) entstehen aus der variablen Arbeitszeitge-

staltung etliche negative Aspekte. Insbesondere fuhrt die geringe Einbindung der

Arbeitnehmer in das Betriebsgeschehen dazu, dal3 Ideen und innovative Arbeitswei-

sen der Mitarbeiter keinen systematischen Eingang in die betrieblichen Praktiken fin-

den und damit das organisationale Lernen auch nicht bereichern kénnen.

Bei der Gesamtbewertung der variablen Arbeitszeitgestaltung ist allerdings zu be-

denken, dal3 auch dieses personalwirtschaftliche Instrument — wie oben beschrieben

— ,gestaltungsoffen” ist. Pauschale Aussagen uber die Praxistauglichkeit der variab-




ALBERT MARTIN: Ansatzpunkte fir ein systematisches Beschaftigungsmanagement 15

len Arbeitszeitgestaltung sind daher auch nur bedingt informativ. Von Interesse ist
vielmehr, mit welchen Wirkungen die einzelnen Gestaltungsparameter verknupft
sind. Wichtige Gestaltungsparameter der variablen Arbeitszeitgestaltung sind die An-
kindigungszeit (wann mufl3 der Arbeitseinsatz abgerufen werden), die Dauer des
einzelnen Einsatzes und die Dauer der Beschéftigung innerhalb einer Woche/eines
Monats (wobei jeweils Mindest- und Hochstbeschaftigungszeiten zu vereinbaren
sind), die fur die Beschaftigung in Frage kommenden Wochentage und Tageszeiten,
Lohnvereinbarungen beziglich besonderer Beschaftigungszeiten, die Funktionen, in
denen die Mitarbeiter tétig sind, die Zuweisung zu einem Vorgesetzten und/oder ei-
nem Betreuer. Wie man aus dieser Aufzahlung ersehen kann, besteht — innerhalb
des Rahmens der gesetzlichen und tariflichen Regelungen — ein grol3es Spektrum,
die variable Arbeitszeit zu gestalten. Dazu kommen natirlich noch die ganz allge-
mein bestehenden Mdoglichkeiten, einen Arbeitsvertrag zu gestalten (also z.B. Lohn-
héhe, Einsatzort usw.). Bei der konkreten Umsetzung der ,Arbeit auf Abruf* wird man
Vorstellungen dartber entwickeln missen, welche Verhaltenswirkungen von diesen
Gestaltungsparametern ausgehen. Zu priifen ist auRerdem, welche Verhaltenswir-
kungen (allgemeiner: welche Beurteilungskritieren) denn fiir die variable Arbeitszeit-
gestaltung besonders relevant sind. Bezuglich der Leistungsgrof3en wird man vor
allem auf die Verfugbarkeit, die Verladlichkeit und die Ptnktlichkeit der Arbeitnehmer
Wert legen. Unter Umsténden sind aber ebenso Qualitatsbewul3tsein, Eigeninitiative
und Kundenorientierung gefragt. Daneben sollten Kriterien zur Kooperation (Hilfsbe-
reitschaft, positive Einstellung zum Arbeitgeber usw.) und zum Lernen Bertcksichti-
gung finden, wenngleich sich letzteres, wie oben beschrieben, nur schwierig gestal-
ten laRt.

In Abbildung 6 ist — in Anwendung des Schemas von Abbildung 4 - beispielhaft ein
entsprechender Zusammenhang dargestellt. Als Zielkriterium ist die Betriebstreue
genannt, also ein fur die bei der Arbeit auf Abruf eher ungewohnliches Ziel. Der be-
trachtete Gestaltungsparameter ist die Funktion, die der/die Mitarbeiter(in) ausfullen
soll. Im gegebenen Beispiel geht es um eine Springerfunktion (also die Vertretung
von kurzfristig ausgefallenen Mitarbeitern) innerhalb anspruchsvoller Tatigkeiten. Das
Beispiel ist bewul3t gewéahlt, um deutlich zu machen, daf3 sich auch in Arbeitsverhalt-
nissen mit einer variablen Arbeitszeit ein so voraussetzungsvolles Ziel wie die Be-
triebstreue erreichen laRt. Schwierig ist dies allerdings dort, wo es primar um ,Hand-

langertatigkeiten“ geht. Aber auch die dargestellte positive Beziehung zwischen der
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qualifizierten Springerfunktion und der Betriebstreue gilt nur sehr bedingt, sie hangt
sehr stark von den Bedingungen ab, die das Arbeitsverhaltnis kennzeichnen. Wenn
der Mitarbeiter beispielsweise schon uber viele Erfahrungen mit seinem Arbeitsum-
feld verfugt (z.B. weil er vorher eine Vollzeitstelle im Unternehmen innehatte), dann
durfte sich die Arbeitsbeziehung auch bei Arbeit auf Abruf eher noch weiter stabilisie-
ren, wenn die Springertatigkeit jedoch von einem vormals Betriebsfremden ausgetibt
wird, durften sich diesbezlglich eher gréfl3ere Probleme ergeben. Diese sollten sich
aber andererseits durch ,flankierende MalRnahmen®, wie z.B. eine bewul3te Einbin-
dung in soziale Aktivitaten, vermindern lassen. Abbildung 6 zeigt — wie gesagt — nur

einen Ausschnitt aus einem komplexen Beziehungsgeflecht.

Qualifizierte ,
> Betriebstreue
Springerfunktion
Variable , Einbindung in soziale
Erfahrung im Unternehmen
Arbeitszeitgestaltung Veranstaltungen

Abb. 6: Ansatzpunkte der Gestaltung der variablen Arbeitszeit

Es gibt eine ganze Reihe von Gestaltungsparametern, aul3erdem die unterschied-
lichsten Kriterien zur Beurteilung der Wirksamkeit des Instrumenteneinsatzes und
dazu hin eine Vielfalt situativer Bedingungen. Die Beschrankung auf einzelne Wir-
kungsvermutungen erlaubt daher keine befriedigende Beurteilung Uber den prakti-
schen Nutzen der beschéftigungspolitischen Maflinahme. Die kritische Reflexion ist in
zweifacher Hinsicht ertragreich. Zum einen dient sie der Klarung der eigenen Vorstel-
lungen, was deswegen sinnvoll ist, weil Gestaltungshandeln notwendigerweise auf
einem ganzen (oft unbewuf3ten) Set von Hypothesen beruht. Zum zweiten werden
durch die theoretische Reflexion die Grenzen des Instrumenteneinsatzes sichtbar.
Um nochmals unser Beispiel zu bemihen: das Beispiel zeigt, dal3 es durchaus mog-
lich ist, Arbeit auf Abruf auch fur verantwortungsvolle Tatigkeiten zu etablieren.
Gleichzeitig wird aber auch deutlich, daf3 die Funktionsfahigkeit entsprechender Ar-
beitsverhaltnisse an das Vorliegen bestimmter ,anspruchsvoller Bedingungen ge-

knupft ist. Die bisherige Praxis folgt meist einer eindimensionalen Verwertungslogik,
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die Tatigkeiten sind wenig gehaltvoll, deutlich von den tbrigen betrieblichen Prozes-
sen abgekoppelt und auf die Erfullung von Luckenbuf3erfunktionen beschrankt. Es ist
daher auch kaum erstaunlich, dal3 die variable Arbeitszeitgestaltung nur beschréankt

Zufriedenheit, Engagement und Loyalitat weckt.

Strukturen: die Bedeutung von Qualifikationen

Mit der Bedeutsamkeit von Personalstrukturen fur das organisationale Geschehen
beschéftigt sich vor allem die Forschung zur Organisationsdemographie (vgl. Pfeffer
1997, S. 82 ff.). Untersucht wird z.B., welche Bedeutung dem Tatbestand beizumes-
sen ist, dal3 die fuhrenden Mitarbeiter eines Unternehmens gewissermaf3en gemein-
sam alter werden, weil sie im Zuge des Unternehmenswachstums oft zur selben Zeit
in das Unternehmen eingetreten sind, aus derselben Alterskohorte stammen und
damit oft ahnliche - generationstypische - Denkhaltungen besitzen. Die meisten Stu-
dien befassen sich allerdings — genauer betrachtet — nicht mit betrieblichen, sondern
vornehmlich mit gruppenbezogenen Strukturen (vgl. Jackson 1992). Besondere Be-
achtung findet dabei die Zusammensetzung der Fihrungsgruppe. Im einzelnen geht
es um die Auswirkungen, die die Gruppenzusammensetzung (nach Alter, Betriebs-
zugehdrigkeit und Qualifikation) auf verschiedene Leistungsmalie, auf Konflikte, die
Fluktuation und auf das Entscheidungsverhalten hat. Als eine einflu3reiche Variable
erweist sich dabei die jeweils gegebene Qualifikation. Es zeigt sich eigentlich durch-
gangig, dald sich ein hohes Bildungsniveau auszahlt: Fiihrungsteams mit einer hohen
Grundqualifikation agieren erfolgreicher — sie sind vor allem innovativer — als Fih-
rungsteams, deren Mitglieder tiber geringere Qualifikationen verfiigen. Ahnliches gilt
fur den Bildungshintergrund: je heterogener die Ausbildung der Fuhrungskrafte, des-
to positiver ist die Erfolgsbilanz des Teams (vgl. u.a. Wiersema/Bantel 1992, Hamb-
rick/Seung/Chen 1996). Kritisch anzumerken ist, dal3 die Forschung zur Organisati-
onsdemographie zwar viele empirische Effekte identifizieren konnte, dald die theore-
tische Fundierung der Studien allerdings zu wiinschen Ubrig 143t (zur Gruppenfor-
schung uUber Kompositionseffekte vgl. Martin 1998). Die fiur die gefundenen Effekte
verantwortlichen Verhaltensmechanismen bleiben gewissermal3en in der Black-Box
verborgen (vgl. Lawrence 1997). Meist wird pauschal auf die Wirkung der Ahnlichkeit
der betrachteten Personen (bzw. Kohorten) rekurriert (vgl. Nienhiser 1998). Die
Moglichkeiten aus den gewonnenen empirischen Erkenntnissen praktische Schlul3-
folgerungen zu ziehen, sind entsprechend begrenzt. Hambrick (1987) greift daher

auch bei seinen Uberlegungen zur Gestaltung der Personalstruktur in Fiihrungs-
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teams auf den Common-Sense zurtick. Danach ware zu prifen, welche Qualitaten
das jeweilige Managementteam braucht, um erfolgreich zu sein. Wichtig seien be-
stimmte Werthaltungen, Fahigkeiten und Fertigkeiten, Wissen und Erfahrungen, der
kognitive Stil und das Auftreten. Diese Qualitaten dirfen nach Hambrick allerdings
nicht isoliert betrachtet werden. Einzelne Personlichkeitseigenschaften wirken ,als
Qualitat” nur in entsprechenden Umwelten. Die Anforderungen an die Bildungswerte
des Managements sind beispielsweise vor allem deswegen gestiegen, weil sich auch
die schulische und berufliche Ausbildung der Mitarbeiter verbessert hat. Aber auch
die jeweilige Unternehmensstrategie, die Organisationsstruktur und das Leistungs-
programm des Unternehmens stellen spezifische Anforderungen an die ,Personlich-
keitsausstattung” des Fuhrungsteams — und nicht zuletzt auch die Gruppenzusam-
mensetzung selbst. Da sich die Umwelt und die Aufgaben des Unternehmens stan-
dig veréandern, ist — so Hambrick — eine dynamische Anpassung zu empfehlen. Aus-
gehend von der Ist-Analyse sei zu prufen, inwieweit und mit welchen MalRBhahmen
Abweichungen von dem (jeweils situativ zu betrachtenden) Idealprofil des Fuhrungs-
teams beseitigt werden konnen. In einem iterativen Prozel3 sei dieser Analyse-
Maflinahme-Zyklus immer wieder zu durchlaufen. So einleuchtend die Grundiberle-
gungen von Hambrick sind, seine Gestaltungshinweise bleiben letztlich doch recht
vage. Zudem durften die beschriebenen Aufgaben bei der Zusammenstellung und
Entwicklung der Fihrungsteams den verantwortlichen Unternehmensleiter normaler-

weise auch stark Uberfordern.

Die wissenschaftlichen Untersuchungen zur Organisationsdemographie sind in der
Regel sehr eindimensional aufgebaut. Sie beschranken sich auf die Betrachtung der
Auswirkung einzelner Strukturdimensionen auf ausgewahlte Leistungsgrof3en. We-
sentlich umfassender angelegt ist demgegenuber die Studie von Bartscher (1995).
Sie befal3t sich mit den mdglichen Folgen der Akademisierung fir die unterschiedli-
chen Aufgabenfelder des Personalwesens. Die Selektionsaufgabe beispielsweise
wird danach nicht etwa einfacher — ein Schlul3, der angesichts der zunehmenden
Prasenz der Hochschulabsolventen auf dem Arbeitsmarkt naheliegt — sondern ans-
pruchsvoller (u.a. wegen der Notwendigkeit einer groReren Differenzierungsleistung
bei der Auswahl). Zunehmend problematischer gestaltet sich die Eingliederung von
Hochschulabsolventen, weil sich die Karrierechancen fir Akademiker andern wer-
den. Der Sockel der Akademikerbeschaftigung wird immer breiter (immerhin studiert

heutzutage jede dritte Person eines Geburtsjahrgangs), und der Status und das
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Selbstverstandnis der Hochschulabsolventen werden sich dndern mussen. Offen ist
auch, inwieweit die Hochschulabsolventen ihre individualistische Orientierung beibe-
halten kdnnen oder ob sich neue Formen der kollektiven Interessenvertretung he-
rausbilden werden. Dal3 sich auch das Gehaltsgefiige durch die zunehmende Aka-
demikerbeschaftigung mafigeblich verandern wird, sei nur der Vollstandigkeit halber

erwahnt.

Welche Ansatzpunkte haben Unternehmen, um sich mit den Strukturproblemen
auseinanderzusetzen? Ein erster Ansatzpunkt besteht darin, die Ursachen fir die
Verédnderungen von Personalstrukturen aufzuspiren und diese zu beeinflussen. Die-
se Strategie verspricht aber nur selten Erfolg. Personalstrukturen bilden sich norma-
lerweise in einem dynamischen Prozel3 mit verwickelten Ruckkopplungsschleifen
heraus (vgl. Pfeffer 1997, S. 87). Sie lassen sich daher auch nur beschrankt steuern.
Hinzu kommt, dafd sich die hinter diesen Prozessen steckenden Kausalfaktoren (der
Arbeitsmarkt, das Branchenwachstum, das Bildungssystem) dem Einflul3 des einzel-
nen Unternehmens weitgehend entziehen. Dennoch bleiben auch hier EinfluBmaog-
lichkeiten. So sind Qualifikationsdefizite (z.B. der oft bemuhte Facharbeitermangel)
haufig Qualifizierungsdefizite, d.h. die Folge fehlender langfristiger Investition in Aus-
und Weiterbildung. Um von derartigen Problemen nicht Uberrascht zu werden, hilft
schon eine einigermal3en kontinuierliche Beobachtung des Arbeitsmarktes und eine
Abschatzung der Trends der eigenen Personalstrukturen. Ein zweiter Ansatzpunkt
zur Handhabung von Strukturproblemen besteht in einer konsequenten Integration
von Unternehmens- und Personalplanung. Strategische Neuorientierungen, Wach-
stum und Investitionsentscheidungen sind immer mit personalen Konsequenzen und
haufig auch mit Verdnderungen der Personalstrukturen verknupft. Eine wirklich ,si-
multane” Planung bezieht diese Struktureffekte mit ein. Schlief3lich bleibt als dritter
Ansatzpunkt, um mit Strukturproblemen fertig zu werden, der Versuch, unerwiinschte
Folgen durch begleitende MaRnahmen abzufangen. Damit z.B. die Akademisierung
nicht im Beférderungsstau stecken bleibt, empfiehlt es sich, rechtzeitig fur alternative
Karrierewege (z.B. durch Etablierung von Spezialistenlaufbahnen, vgl. Meixner 1987,
Domsch/Siemers 1994) zu sorgen. Und damit die Folgenbewadltigung nicht in ein
orientierungsloses Reparaturverhalten miindet, ist sie in ein stimmiges personalpoli-
tisches Konzept einzubetten. So ist es beispielsweise nur dann sinnvoll, eine Spezia-

listenlaufbahn zu etablieren, wenn auch langfristig gesichert ist, dal3 die Spezialis-
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tenstellen hinreichend ausgestattet werden kénnen und wenn die Bereitschaft be-

steht, auch die Spezialisten in ein transparentes Forderprogramm einzubeziehen.

Zusammenfassend sei nochmals herausgestellt, dal3 Beschaftigungsmanagement
nicht zuletzt auch Strukturpolitik ist. Sie richtet sich auf ,qualitative” Aspekte des Per-
sonals und determiniert damit die Voraussetzungen fur den betrieblichen Leistungs-
prozel3. Gleichzeitig gibt sie Grenzen vor, innerhalb derer sich das quantitivative Be-
schaftigungsmanagement bewegen kann.

Beschaftigungsverhéltnisse: Outsourcing

Beim Outsourcing geht man dazu tber, Leistungen nicht mehr selbst zu ,produzie-
ren” sondern ,zuzukaufen®. Besonders haufig findet man Outsourcing im Bereich der
EDV-Dienstleistungen, der Versorgungs- und Wachdienste, aber auch in betriebs-
wirtschaftlichen Funktionsbereichen wie der Werbung (vgl. zu einem Uberblick tber
empirische Studien Matiaske/Mellewigt 2001). Outsourcing gibt es in zwei Formen.
Bei der ,Auslagerung” werden die Leistungsbereiche ganzlich aus der Verfligungs-
gewalt des Unternehmens entlassen. Man erwirbt die Leistungen in Zukunft nun von
einem ,fremden” Unternehmen. Bei der ,Ausgliederung“ bleibt die Mdglichkeit der
EinfluRnahme auf die Geschicke der Fremdfirma erhalten. Ublicherweise wird eine
bislang existierende Abteilung in eine neu zu grindende Tochtergesellschaft tber-
fuhrt. Dieser letztere Fall verdient besonderes Interesse, weil er mit einem fundamen-
talen Wandel in der Beziehung zwischen den (ehemaligen) Mitarbeitern und der aus-
gliedernden Unternehmung verbunden ist. Die ehemaligen Abteilungsleiter werden
gewissermal3en zu Unternehmern ,gemacht®, die ehemaligen Mitarbeiter verlieren
ihren Mitgliederstatus an der ,grof3en” alten Firma und mussen sich den Herausfor-
derungen stellen, mit denen Mitarbeiter eines ,kleinen“ neuen Unternehmens leben
missen. Betriebswirtschaftlich gesehen scheint es sich bei der Ausgliederung um ein
einfaches Entscheidungsproblem zu handeln. Die méglichen Gewinne (meist Kos-
teneinsparungen) werden moglichen Gefahren gegenubergestellt. Zu nennen waren
u.a. mogliche Know-how- und Synergieprobleme sowie mdglicherweise ungunstigere
Transaktionskostenstrukturen (vgl. Koppelmann 1996). Betrachtet wird hierbei die
Outsourcing-Beziehung nur aus dem Blickwinkel des Stammunternehmens, eine of-
fenkundig recht einseitige Sicht der Dinge. Und eine kurzfristige Betrachtungsweise
aulBerdem, denn die Ausgliederung fiihrt zwar zur rechtlichen ,Abtrennung“ eines

Teils der Belegschaft, verandert wird aber nur die Art der Beziehung, die Beziehung
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selbst bleibt bestehen. Die Ausgliederungsproblematik wird aus diesem Grund nur
dann hinreichend erfal3t, wenn man die Ausgliederung als eine spezifische Koopera-
tionsform begreift. Und fur die daraus entstehende ,Geschéftsbeziehung” stellt sich
ebenso wie fur die ,Mitarbeiterbeziehung” die Frage, welche Funktionsvoraussetzun-
gen gegeben sein miussen, damit diese Beziehung ertragreich ist (vgl. hierzu allge-
mein Oliver 1990 und angewandt auf das Outsourcing Willcocks/Choi 1995). Wir
konnen also die oben angefuhrte Systematik zur Betrachtung von Kooperationsbe-
ziehungen auch auf die Ausgliederungs-Beziehung Ubertragen. Es ist bei der Analy-
se dieser Beziehung also zu untersuchen, welche Anreiz- und Kontrollmechanismen
existieren, auf welche Weise es gelingt, die notwendigen Integrations- und Assimila-
tionsleistungen zu erbringen, ob die Ausgliederung das Ergebnis einer erfolgverspre-
chenden Selektionsstrategie ist und welche Mechanismen die Verteilung der Aufga-

ben zwischen dem Stammunternehmen und dem ausgegliederten Unternehmen be-

stimmen.
Funktion |EinfluRgrél3en Besonderheiten Ausgliederung
Anreiz- | Erwartun- Erwartungssicherheit bzgl. Leistungsvergutung
gestal- |gen/Ziele
tung Erwartungsunsicherheit bzgl. Beziehungskontinuitéat
Identifikation Ambivalente Identifikation
Kalkuliertes Vertrauen
Anreize Hohe: Marktpreis
Art: Rein Monetar
Kontrolle |Unsicherheit Klare Spezifikation der Aufgaben
Sanktionswirkung | Erhebliche Folgen (Bewahrungsdruck)
Dosierbarkeit Dosierung in jeder Abstufung moglich

Abb. 7: Anreiz- und Kontrollprobleme des Outsourcing

In Abbildung 7 sind Besonderheiten, die die Beziehung zwischen dem Stammunter-

nehmen und dem ausgegliederten Unternehmen pragen, aufgefihrt. Die Auflistung
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ist nur exemplarisch zu verstehen und beschrankt sich auf die beiden Funktionsbe-
reiche Anreize und Kontrolle. Ein markanter Unterschied zwischen der Outsourcing-
Beziehung zum Mitarbeiterverhltnis ergibt sich aus der Art der Anreize. Wahrend
innerhalb eines normalen Arbeitsverhéltnisses viele immaterielle Anreize eingesetzt
werden, konzentriert sich die Anreizsetzung gegeniuber einem ausgegliederten Un-
ternehmen (und damit indirekt fir dessen Mitarbeiter) fast ausschlief3lich auf mate-
rielle Anreize. Damit entfallen aber praktisch alle EinfluBmaoglichkeiten, die der Ein-
satz immaterieller Anreize erdffnet, angefangen von den positiven Wirkungen, die
Karriereaussichten enthalten bis hin zu méglichen Unterstitzungsleistungen bei der
taglichen Arbeit, die von Spezialisten des Unternehmens erbracht werden kann.
Auswirkungen auf die Anreizsituation ergeben sich auch einfach dadurch, dal3 sich
durch die Ausgliederung die Qualitat der Beziehung verandert. Aus einer Organisati-
onsbeziehung wird eine Marktbeziehung. Damit ,versachlicht” sich der Tausch. Leis-
tungen und Gegenleistungen werden in Verhandlungen mdglichst eindeutig festge-
legt. Unklarheiten beziiglich der wechselseitigen Erwartungen bestehen daher kaum,
unsicher ist dagegen, inwieweit die Geschéaftsbeziehungen fortdauern werden. Fast
unvermeidlich gewinnt damit das kalkulative Element die Oberhand. Angesichts der
jederzeit moglichen Aufkindigung der Geschaftsbeziehung kann ein unbedingter
Einsatzwille fur die Belange des Stammunternehmens und ein extensives Extra-
Rollen-Verhalten (das keine sichtbare Entlohnung erfahrt) kaum erwartet werden.
Aber nicht nur die Art, auch die Hohe der Anreize verandert sich. Bezahlt wird nicht
mehr das Arbeitsangebot, das der Mitarbeiter bereitstellt, sondern nurmehr der
Marktpreis fur die erbrachte Leistung. Soweit man bezuglich der angebotenen Leis-
tung mit anderen — etablierten — Unternehmen konkurriert, kann dies leicht dazu fih-
ren, dafd das neue ausgegliederte Unternehmen seine Auftrage verliert oder aber das
Stammunternehmen Subventionspreise bezahlt, die es sich unter Umstanden durch

Zusatzleistungen abgelten lafit.

Festgehalten werden muf3, dafl} die Ausgliederung die Anreizsituation nachhaltig
verdndern kann. Es besteht die Gefahr, dal3 das emotionale Involvement der aus-
gegliederten Arbeitnehmer durch eine instrumentelle Arbeitsorientierung verdrangt
wird. Dies um so mehr, als sich die Kontrollsituation drastisch zu Ungunsten der ab-
hangigen Unternehmung verandert. Die zu erbringende Leistung wird genau spezifi-
ziert; wird sie nicht erbracht, dann bleiben einem ausgegliederten Unternehmen we-

sentlich weniger ,Ausflichte” als einer zum Stammunternehmen gehdrigen Abtei-
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lung, weil letztere anders als erstere normalerweise geltend machen kann, sie habe
— neben den Hauptaufgaben — zahlreiche weitere Nebenleistungen zu erbringen.
Dadurch, dal} das Stammunternehmen die Geschéftsbeziehung jederzeit beenden
kann, erhélt es dartber hinaus die Moéglichkeit, den Leistungsdruck beliebig zu dosie-
ren. Die damit verbundene grol3e Macht néhrt die Versuchung, sie auch auszunutzen
- was aber fatal wére, weil dadurch die Geschéaftsbeziehung dauerhaft belastet wir-
de.

Aus praktischer Sicht verdient insbesondere die Zeit vor und unmittelbar nach der
Ausgliederung besondere Beachtung (vgl. Bruch 1997). Ein Outsourcing, das unvor-
bereitet und gegen den Willen der Mitarbeiter erfolgt, schafft die denkbar ungtinstigs-
ten Ausgangsbedingungen. Outsourcing sollte als Organisationsentwicklungsprozef3
begriffen werden und als solcher methodisch begleitet werden. Auch die Startphase
als neu etabliertes Unternehmen verlangt eine besondere Betreuung. Das neue Un-
ternehmen muf sich 6konomisch etablieren und besitzt dabei meist nur geringe Ma-
nagement- und Markterfahrungen, ist also auf die Rickendeckung des Stammunter-
nehmens angewiesen. Daraus ergibt sich leicht die paradoxe Situation, den ausgeg-
liederten Bereich besonders unterstiitzen zu missen, obwohl man sich von ihm aus
Kostengrinden gerade trennen will. Ganz grundsatzlich besteht die grol3e Gefahr,
daid die ,Abnabelung” nicht gelingt oder aber zu abrupt erfolgt. Wenn die ,Verbin-
dungen“ zwischen dem ausgegliederten Unternehmen und dem Stamm-
unternehmen allzu schnell ,erodieren, die Informationskanéle austrocknen, Kommu-
nikationsgelegenheiten abgebaut werden und die Leitung des ausgegliederten Un-
ternehmens zunehmend seltener in die Entscheidungsprozesse des Stammunter-
nehmens eingebunden wird, dann wird auch die Qualitat der zu erbringenden Leis-
tungen beeintrachtigt. Dies gilt insbesondere dann, wenn das ausgegliederte Unter-
nehmen ,kundenorientiert" arbeiten, wenn es also speziell auf das Unternehmen zu-
geschnittene Nicht-Standardldsungen erbringen soll. Derartige Leistungen setzen
eine ,intime“ Kenntnis der Vorgénge und Ablaufe im Kundenunternehmen voraus.
Eine Abkopplung der Leistungsprozesse des ausgegliederten Unternehmens von
den Leistungsprozessen des Stammunternehmens ist aus dieser Sicht kontraproduk-
tiv. Zu winschen wére vielmehr eine partizipative Prozel3gestaltung, also das Bemu-
hen um eine wechselseitige Durchdringung der Leistungsprozesse. Ein Outsourcing
komplexer Dienstleistungen ist deswegen selten anzuraten: die hieraus resultieren-

den Transaktionskosten konnen auch betrachtliche Produktivitatsgewinne leicht
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Uberkompensieren (vgl. Meckl/Eigler 1998). Letztlich entscheidet Uber den Erfolg des
Outsourcing allerdings — wie skizziert — das Beschéaftigungsmanagement und in die-
sem Fall das interorganisationale Beschaftigungsmanagement, also die Art und Wei-
se, in der die Beziehung zwischen dem Stammunternehmen und dem ausgeglieder-

ten Unternehmen gestaltet wird.

5 Zusammenfassung

Ein effizientes Beschaftigungsmanagement erschopft sich nicht in der bedarfsge-
nauen Bereitstellung von Personal. Es richtet sich dartber hinaus auch auf die Zu-
sammensetzung der Belegschaft und nicht zuletzt auch insgesamt auf die Gestaltung
der Beschaftigungsverhaltnisse. Idealerweise folgt das Beschéaftigungsmanagement
einer in die Unternehmenspolitik eingebetteten Personalstrategie, aus der sich der
Einsatz der beschéaftigungspolitischen Instrumente und die Ausgestaltung konkreter
Maflinahmen schlissig ableiten laf3t. Beschaftigungsmanagement sollte sich aul3er-
dem nicht auf die Optimierung der personalwirtschaftlichen Ziele innerhalb der je-
weils gegebenen Rahmenbedingungen beschréanken, sondern sich auch um die Ge-
staltung der beschéaftigungspolitisch relevanten Handlungsstrukturen bemthen. Ver-
mieden werden sollte auRerdem eine eindimensionale Beschaftigungsstrategie, die
ausschlieB3lich auf eine Steigerung der Flexibilitat setzt. Neben der Flexibilitat gibt es
eine ganze Reihe von weiteren leistungsbezogenen Gréf3en, die das Beschafti-
gungsmanagement im Auge haben sollte. Und ebenso wichtig sind die Auswirkun-
gen, die von der betrieblichen Beschaftigungspolitik auf die Kooperationsbereitschaft

der Arbeitspartner und die Lernfahigkeit der Organisation ausgehen.



ALBERT MARTIN: Ansatzpunkte fir ein systematisches Beschaftigungsmanagement 25

Literatur

ATKINSON, J./MEAGER, N. 1986: CHANGING WORKING PATTERNS: HoOw COMPANIES

ACHIEVE FLEXIBILITY TO MEET NEW NEEDS, LONDON

BARTSCHER, S. 1995: DIE AKADEMISIERUNG DER WIRTSCHAFT UND IHRE IMPLIKATIONEN

FUR DAS BETRIEBLICHE PERSONALWESEN, STUTTGART

BECKER, C./JORGES-SUR, K. 2001: PERSONALWIRTSCHAFTLICHE ANALYSE GERINGFUGI-
GER BESCHAFTIGUNG, IN: MARTIN, A./NIENHUSER, W. (HRSG.): DIE NEUEN BESCHAFTI-
GUNGSVERHALTNISSE UND DIE BEDEUTUNG FUR DIE BETRIEBLICHE PERSONALPOLITIK,
SONDERBAND DER ZEITSCHRIFT FUR PERSONALFORSCHUNG, MUNCHEN/MERING (IM

DRucCK)

BERTELSMANN  STIFTUNG 1999 (HRSG.): SYSTEMATISCHES BESCHAFTIGUNGS-

MANAGEMENT IN DER PRAXIS, GUTERSLOH
BoscH, G./KoHL, H./SCHNEIDER, W. 1995: HANDBUCH PERSONALPLANUNG, KOLN

BRUCH, H. 1997: STRATEGISCHES PERSONALMANAGEMENT IN PARTNERSCHAFTLICHEN
OUTSOURCINGBEZIEHUNGEN, IN: KLIMECKI, R./REMER, A. (HRSG.): PERSONAL ALS STRA-

TEGIE, NEUWIED U.A., S. 458-484

BuscH, M. 2001: Aus FUR DIE ARBEIT AUF ABRUF? IN: NEUE ZEITSCHRIFT FUR ARBEITS-
RECHT, 18, S. 593-594

DAX, P./GRUHLER, W. 1991: BESCHAFTIGUNGSSICHERUNG DURCH FLEXIBILITAT, KOLN

DEUTSCHE GESELLSCHAFT FUR PERSONALFUHRUNG (DGFP) 1998: BUNDNISSE FUR AR-

BEIT IM BETRIEB, KOLN

DIRKS, D. 1996: BESCHAFTIGUNGSSICHERUNG STATT ARBEITSPLATZGARANTIE. PERSO-
NALANPASSUNGSMARNAHMEN JAPANISCHER UNTERNEHMEN IN DER REZESSION, ARBEITS-
PAPIER DER PHILIPP-FRANZ-VON SIEBOLD-STIFTUNG, 96-4, TOKIO (DARSTELLUNG DER
JAPANISCHEN PRAKTIKEN SHUKKO (ZEITWEISE ENTSENDUNG IN ANDERE FIRMEN) UND TEN-

SEKI (DAUERHAFTER TRANSFER)

DoMSCH, M./SIEMERS, S.H.A. 1994 (HRSG.): FACHLAUFBAHNEN, HEIDELBERG



ALBERT MARTIN: Ansatzpunkte fir ein systematisches Beschaftigungsmanagement 26

DRumMM, H.J. 2000: PERSONALWIRTSCHAFT, 4. AUFLAGE, BERLIN U.A.

ERNST, A. 1988: DAUERBESCHAFTIGUNG UND FLEXIBILITAT IN JAPAN, FRANKFURT

A.M./NEW YORK

HAASE, P./KUHN, T. 1995: NEUE ARBEITSMODELLE BEI DER VOLKSWAGEN AG, IN: WUN-

DERER, R./KUHN, T. (HRSG.): INNOVATIVES PERSONALMANAGEMENT, BERLIN, S. 263-286

HAMBRICK, D.C. 1987: THE ToP MANAGEMENT TEAM: KEY TO STRATEGIC SUCCESS, IN:

CALIFORNIA MANAGEMENT REVIEW, 30, S. 88-108

HamMBRICK, D.C./SEUNG C. T./CHEN, M.J. 1996: THE INFLUENCE OF TOP MANAGEMENT
TEAM HETEROGENEITY ON FIRMS' COMPETITIVE MOVES, IN: ADMINISTRATIVE SCIENCE
QUARTERLY, 41, S. 659-684

HANS BOCKLER STIFTUNG 1985 (HRSG.): PERSONALPOLITISCHE BEURTEILUNG VON MAR-
NAHMEN UND MITTELN ZUR ANPASSUNG AN BESCHAFTIGUNGSSCHWANKUNGEN, TEIL 1:

BESCHAFTIGUNGSRUCKGANG, DUSSELDORF

JACKSON, S. 1992: CONSEQUENCES OF GROUP COMPOSITION FOR THE INTERPERSONAL
DYNAMICS OF STRATEGIC ISSUE PROCESSING, IN: ADVANCES IN STRATEGIC MANAGEMENT,
8, S. 345-382

KAaMM, D. 1998: REGELUNGEN DER BETRIEBSPARTEIEN ZUR STANDORT- UND BESCHAFTI-

GUNGSSICHERUNG, DISSERTATION HAMBURG
KLIMECKI, R./GMUR, M. 1998: PERSONALMANAGEMENT, STUTTGART

KOPPELMANN, U. 1996: GRUNDSATZLICHE UBERLEGUNGEN ZUM OUTSOURCING, IN: DERS.

(HRSG.): OUTSOURCING, WIESBADEN, S. 1-10

LAWRENCE, B.S. 1997: THE BLACK BOX OF ORGANIZATIONAL DEMOGRAPHY, IN: ORGANI-

ZATION SCIENCE, 8, S. 1-22

MADDISON, A. 1997: CASUAL INFLUENCES ON PRODUCTIVITY PERFORMANCE 1820-1992,

IN: JOURNAL OF PRODUCTIVITY ANALYSIS, 8, S. 325-359



ALBERT MARTIN: Ansatzpunkte fir ein systematisches Beschaftigungsmanagement 27

MARTIN, A. 1989: DIE STRATEGISCHE BEDEUTUNG DER PERSONALFUHRUNG, IN: WEBER,
W./WEINMANN, J. (HRSG.) STRATEGISCHES PERSONALMANAGEMENT, STUTTGART, S. 17-
47

MARTIN, A. 1998: AFFEKT, RATIONALITAT UND KOMMUNIKATION, MUNCHEN/MERING
MARTIN, A. 2001A: PERSONAL. THEORIE, POLITIK UND GESTALTUNG, STUTTGART

MARTIN, A. 2001B: FORMALE UND FAKTISCHE DEREGULIERUNG UND DIE PERSONALWIRT-
SCHAFT, IN: AHRENS, M./DONNER, H./SIMON, J. (HRSG.): ARBEIT — UMWELT, BADEN-
BADEN, S. 173-194

MARTIN, A./NIENHUSER, W. 1996: AUF DER SUCHE NACH ERKLARUNGEN DER PERSONAL-

POLITIK, UNVEROFFENTLICHTES MANUSKRIPT, ESSEN/LUNEBURG

MARTIN, A./NIENHUSER, W. 2001 (HRSG.): DIE NEUEN BESCHAFTIGUNGSVERHALTNISSE
UND DIE BEDEUTUNG FUR DIE BETRIEBLICHE PERSONALPOLITIK, SONDERBAND DER ZEIT-

SCHRIFT FUR PERSONALFORSCHUNG, MUNCHEN/MERING

MATIASKE, W./MELLEWIGT, T. 2001: VIEL LARM UM NICHTS — RUCKBLICK AUF EIN JAHR-
ZENT EMPIRISCHER OUTSOURCING-FORSCHUNG, VORTRAG ANLARLICH DES WORKSHOPS
DER KOMMISISION ORGANISATION DES VERBANDES DER HOCHSCHULLEHRER FUR BE-

TRIEBSWIRTSCHAFT IN LUNEBURG

MECKL, R./EIGLER, J. 1998: GEFAHREN DES OUTSOURCING PERSONALWIRTSCHAFTLICHER

LEISTUNGEN, IN: JOURNAL FUR BETRIEBSWIRTSCHAFT, 48, S. 100-112.
MEIXNER, H.E. 1987: PERSONALSTRUKTURPLANUNG, KOLN U.A.

MEYER, H.J. 1989: KAPAZITATSORIENTIERTE VARIABLE ARBEITSZEIT, NEU-

WIED/FRANKEFURT A.M.

MUSSHAFEN, S./SCHOFTHALER, U. 2001: SYSTEMATISCHES BESCHAFTIGUNGS-
MANAGEMENT IN DER BASF AG, IN: BERTELSMANN STIFTUNG U.A. (HRSG.): LEITFADEN

SYSTEMATISCHES BESCHAFTIGUNGSMANAGEMENT, GUTERSLOH, S. 277-286

NIENHUSER, W. 1998: URSACHEN UND WIRKUNGEN BETRIEBLICHER PERSONALSTRUKTU-

REN, STUTTGART



ALBERT MARTIN: Ansatzpunkte fir ein systematisches Beschaftigungsmanagement 28

OECHSLER, W.A./BECK, M. 1999: BESCHAFTIGUNGSSTABILISIERENDE MARNAHMEN, IN:
BERTELSMANN  STIFTUNG 1999 (HRSG.): SYSTEMATISCHES BESCHAFTIGUNGS-

MANAGEMENT IN DER PRAXIS, GUTERSLOH, S. 95-146

OECHSLER, W.A./WISKEMANN, G. 1999: FLEXIBILISIERUNG VON ENTGELTSYSTEMEN,
ZENTRUM FUR EUROPAISCHE WIRTSCHAFTSFORSCHUNG, DOKUMENTATION NR. 99-04,

MANNHEIM
PFEFFER, J. 1997: NEW DIRECTIONS FOR ORGANIZATION THEORY, NEW YORK/OXFORD

PINFIELD, L.T./BERNER, M.F. 1994: EMPLOYMENT SYSTEMS, IN: RESEARCH IN PERSON-

NEL AND HUMAN RESOURCES MANAGEMENT, 12, S. 41-78
SCHALK, H.J./JUNTIEDT, G. 2000: WACHSTUM UND ARBEITSLOSIGKEIT, BONN

SEIFERT, H. 1999: BETRIEBLICHE VEREINBARUNGEN ZUR BESCHAFTIGUNGSSICHERUNG,
IN: WSI-MITTEILUNGEN, 52, S. 156-164

Tsul, A.S./PEARCE, J.I./PORTER, L.W./TRIPOLI, A.M. 1997: ALTERNATIVE APPROACHES
TO THE EMPLOYEE-ORGANIZATION RELATIONSHIP: DOES INVESTMENT IN EMPLOYEES PAY

OFF? IN: ACADEMY OF MANAGEMENT JOURNAL, 40, S. 1089-1121

WIERSEMA, M.F./BANTEL, K.A. 1992: ToOP MANAGEMENT DEMOGRAPHIY AND CORPO-

RATE STRATEGIC CHANGE, IN: ACADEMY OF MANAGEMENT JOURNAL, 35, S5.91-121

WiLLcockKsS, L./CHol, C. 1995: Co-OPTATIVE PARTNERSHIP AND TOTAL IT OUTSOURCING:
FROM CONTRACTUAL OBLIGATION TO STRATEGIC ALLIANCE? IN: EUROPEAN MANAGE-

MENT JOURNAL, 13, S. 67-79

WISKEMANN, G. 2000: STRATEGISCHES HUMAN RESOURCE MANAGEMENT UND ARBEITS-

MARKT, BADEN-BADEN



